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【論文要旨】
近年，伝統的な店舗型小売業者によるインターネット通販市場への参入が拡大した結果，チャネ
ルが複数化する現象が増えてきた。そのため，複数のチャネルを統合するオムニチャネル概念が登
場してきた。
オムニチャネル小売業者の課題の一つにロジスティクスがあげられる。小売業者の有する複数の
チャネルを超えた消費者行動に対応するため，チャネル間の情報とロジスティクスの統合が必要に
なる。しかしながら，この領域を対象とした研究は少ない。オムニチャネルは伝統的な店舗型小売
業者のインターネット通販市場への参入による場合が多く，通信販売の知見がオムニチャネルの成
否に大きな意味を持つ。
よって，本論文では通信販売のロジスティクス研究に焦点を当てた。通信販売の歴史およびロジ
スティクス研究をレビューした。そこから得られる知見と課題をもとに，オムニチャネル小売業者
のロジスティクス構築における示唆を得るとともに，今後の研究課題を導出した。
【キーワード】 通信販売・オムニチャネル・マルチチャネル・チャネル統合・ロジスティクス
. はじめに
平成26年の商業統計によれば，平成25年における小売業の市場規模は約128兆円となり，そのう
ち通信販売・訪問販売小売業が8.3兆円と6.5を占めた（経済産業省 2015）。その中でも，平成27
年の日本における BtoC-EC 市場における物販系分野の市場規模は 8 兆円を超えて，前年比10.6
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増の成長を見せ（経済産業省 2017），小売市場における存在感を増してきた。急激なインターネ
ット通販市場の拡大に押される形で，伝統的な店舗型小売業者もインターネット通販市場へ参入を
果たし巻き返しを試みてきた。その結果，必然的に小売業者の流通チャネルが複数化していった。
さらに，モバイル端末の普及に伴い，マルチチャネル概念はオムニチャネル概念へと発展しつつあ
る。
オムニチャネルが学術的に研究され始めたのは，2015年頃からである（Saghiri and Wilding
2016）が，オムニチャネル以前には，マルチチャネル統合という問題設定で研究が蓄積されてき
た（南 2015）。マルチチャネルの課題として Neslin et al.（2006）は，◯データ統合，◯顧客行動
理解，◯チャネル評価，◯チャネル間の資源配分，および◯チャネル戦略の調整をあげている。同
様に，近藤（2015）は，マルチチャネル統合の要素として，◯マルチチャネルを管理する組織，
◯市場に向けたマーケティング・ミックス，◯オペレーション，◯ロジスティクス，◯顧客・販売
・ロジスティクスに関わる情報・データの 5 つをあげている。このように，複層化するチャネル
連携や統合が課題になってきた。
先行研究においてオムニチャネル化の課題として指摘されている内容として，流通ネットワーク
（Maltz et al. 2004）や返品（Bernon et al. 2016）といったロジスティクス関連の課題があげられ
る。オムニチャネルでは，消費者が注文するチャネルが多様になるだけでなく，商品を受け取る方
法も多様化するために，複層化するネットワークを支えるシステムとしてのロジスティクスの重要
性が高まると考えられる。また，日本の小売業は企業レベルないしは企業グループレベルで，百貨
店・総合スーパー・専門店・コンビニエンスストア・ディスカウントストア，あるいは通信販売な
どへと小売業態を多様化させてきた（近藤 1995）歴史的経緯もあり，日本の小売業のマルチチャ
ネル化は多業態化という側面を持つ（近藤 2015）。しかしながら，小売業におけるロジスティク
スに関する研究は製造業と比較して少ない（Fernie 1999; Randall et al. 2011）。
日本の売上高物流コスト比率は長らく低下傾向であり2015年度の調査では4.63と最低を記録
したが，2016年度調査で4.97と大きく上昇に転じて10年前の水準に戻った（日本ロジスティク
スシステム協会2017 p.11）。今後も労働力不足等の影響を受けて物流コストの増加は避けられない
とみられる。これらの現状を踏まえれば，オムニチャネル小売業者の複雑化するロジスティクスに
ついての考察が必要になってくる。
小売業者のチャネルが複数化する現象は，概ね伝統的な店舗型小売業者がインターネット通販市
場に参入する過程で生じてきた。そのため，従来型の店舗流通と異なる通信販売オペレーションが
必須である。よって，本論文ではオムニチャネルのロジスティクスという複雑な課題を論じる前
に，通信販売のロジスティクス先行研究をレビューして，その知見を活かすのが有益であると考え
る。通信販売は，訪問販売・自動販売機等と並び，無店舗販売に分類される（Quelch and
Takeuchi 1981）が，小売業のオムニチャネルを論じるにあたっては，その構成要素の一つである
通信販売を対象とするのが適切である。通信販売の事業形態としては，◯大量の品揃えと在庫を持
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つタイプ，◯特定の商品を特定のメディアで訴求するタイプ，および◯自らは在庫を持たず仲介業
者となるタイプがある（首藤 2010 p.131）。
第 2 章で通信販売の発展過程とロジスティクス研究のレビューを，第 3 章で通信販売のロジス
ティクス研究がオムニチャネル小売業者のロジスティクスに与える示唆を，第 4 章で結びと今後
の研究課題を提示する。
. 通信販売の発展とロジスティクス
.. 通信販売の発展過程
通信販売は，19世紀後半のアメリカにおいて，モンゴメリー・ウォードやシアーズ・ローバッ
クによって開始された。当時のアメリカ地方農村部では，割高で品揃えの少ない店舗での購入手段
しか存在しなかったが，鉄道という輸送技術の登場に加えて郵便・電信といった通信技術が通信販
売のビジネスモデルを可能にした。郵便で商品カタログを送付して，受注した商品を鉄道にて小包
で輸送するビジネスモデルが農村部で受け入れられ，通信販売市場が拡大した。急増する販売に対
してシアーズ・ローバックでは，対応する現業組織が混乱に陥ったのに対処するため，機械や装置
の利用・精巧な計画的処理体制を創出して注文処理速度を増加する措置をとった（Chandler 1977
訳書 pp.404409）。その後1920年代に入ると，シアーズ・ローバックは自動車の普及を目の当た
りにして，地方部の都市化が進むと通信販売需要が落ち込むと予見して，実店舗の展開を並行して
進めた（Chandler 1962 訳書 pp.297303）。
20世紀中ごろになると，人口伸び率の鈍化，核家族化，単身生活の増加，勤労女性の比率上
昇，共働き世帯の増加，高齢化といった要因でアメリカにおいて時間に対する意識が高まった。そ
の影響もあり，1970年代にはテレビ媒体を中心とした通信販売も開始され，消費者から受容され
た。同時期に，「貨物を航空便で発送する航空貨物輸送と一夜の自動車運転距離の範囲内で各都市
に配送サービスをするトラック輸送事業を結びつけることによって全米配達ネットワーク（徳永
1992 p.56）」も整備され，小包・貨物輸送システムによって，通信販売の発展が支えられた。
消費者に訴求する方法も，ダイレクト・メール，カタログ通販，テレマーケティング，テレビ・
ホーム・ショッピング，E マーケティング（首藤 2010 pp.131134）といった通信技術の進化に
よって手段が多様化していった。
1990年代に入って誕生したインターネット通信販売は，小売店舗販売と比較して，◯品揃えの
大幅な拡大，◯容易なアクセス，および◯適時な品揃えと空間構成の変化という優位性があり（上
原・大友 2014 pp.7273），市場は大きく拡大して今日に至っている。
日本では，農学者津田仙による農業者向け種苗販売が通信販売の始まりであった。一般消費者向
け通信販売は1882年の天賞堂による印鑑販売が最初とみられるが，本格的な展開は郵便事業・鉄
道網の整備が進んだ1890年以降であった（黒住 1993 pp.1575; 満薗 2014 p.40）。その後，商店
や百貨店の兼業通販，専業通販会社の勃興，新聞社や雑誌社なども通信販売を開始して1920年代
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半ばまで市場が成長したが，小売流通網が整備されたために，その後は停滞期を迎えた（満薗
2014 pp.5765）。
1970年代後半に誕生した宅配便は，小口貨物の全国輸送および輸送の迅速性といった特徴を有
し，通信販売の輸送ニーズと適合して市場の拡大を後押しした。さらに，◯代引き，◯商品受発注
システム，および◯保冷宅配といった付加価値サービスを提供して，産直などの拡大にも寄与した
（斎藤 1991 pp.95124）。
このように，歴史的にみると，通信販売は鉄道・自動車・宅配便といった物流技術，郵便・テレ
ビ・インターネットといった通信技術の進化を流通分野に取り込みながら「小売店舗には宿命的で
あった市場範囲の狭隘性を克服（田村 2001 p.314）」して発展してきたのがわかる。
.. 通信販売とロジスティクスの関係
... フルフィルメントの重要性
インターネット通販は，それまでのカタログ通販と異なり，受注から配達までのシームレスな情
報追跡能力や品揃えの増加により，ロジスティクスの困難性が増した（Maltz et al. 2004）。その
ため，通信販売におけるロジスティクスに関する研究は，インターネット通販登場以降が中心を占
める。
店舗型小売業においては，店舗から先の流通活動は消費者によって担われているため，ロジステ
ィクスの視点からは消費者が研究対象にはならなかった。しかしながら，インターネット通販では，
◯注文受付，◯受注処理，◯ピッキングと包装，◯発送，および◯アフターサービスおよび返品と
いうプロセスで構成されるフルフィルメント業務（Pyke et al. 2001）が必要となる。インターネ
ット通販では消費者の自宅へ直接商品を届けるため，発注単位が小さくなり業務負荷が大きくなる
（菊池 2011）。したがって，店舗納品とは異なるロジスティクスオペレーションが必要になる
（Zhang et al. 2010）が，出荷や運用に係る費用の高さや脆弱なロジスティクスはインターネット
通販成長の阻害要因（Grewal et al. 2004）となった。
伝統的な店舗型小売業者が，インターネット通販におけるフルフィルメントを実施する方法とし
て，◯既存センターからの発送，◯専用フルフィルメントセンターから発送，◯3PL 事業者への
アウトソーシング，◯サプライヤーから直接消費者へ発送，◯既存小売店舗から消費者に発送，お
よび◯店舗を持たない製造業者が提携した小売店舗に発送して委託するといった様々な方法がある
が，インターネット通販のフルフィルメント戦略はサービスレベルとロジスティクスコストのト
レードオフを注意深く考慮すべきとされた（Lummus and Vokurka 2002）。イギリスでの調査で
は，マルチチャネル小売業者の約51が既存センターからの発送を行っており，専用フルフィル
メントセンターが約29，店舗からの出荷は約11であった（Nicholls and Watson 2005）。幅広
い品揃えを持つ食料品小売業者は，インターネット通信販売の注文量が少ない場合は店舗向けの既
存センターを活用するが，注文量が増加すると専用フルフィルメントセンターを使用する（De
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Koster 2002）といったネットワーク構造に影響を与える要因が調査された。また，上記◯のサプ
ライヤーから直接消費者へ発送する方式は，小売業の自社センターに商品在庫を持たず，受注後に
サプライヤーに発送依頼をする形態でドロップシッピングと呼ばれる。製品の種類の多さ・粗利益
の高さ・需要の不確実性といった要因により，ドロップシッピングの採用が増える傾向（Randoll
et al. 2006）も示されており，インターネット通販に特徴的なロジスティクスネットワーク構造と
言えるだろう。消費者の自宅への配達には，店舗型流通と異なる在庫システムおよび流通システム
が必要だが，既存店舗を商品受け渡し場所としての役割に限定する可能性も提起され（Burt and
Sparks 2003），多様なネットワーク構造が考え得る。
テレビ通販の事例研究では，多様なチャネルによる注文を情報システムで一元管理して，社内の
各部門で閲覧できる仕組みと，放送後に集中する注文を処理するため物流センターの高い保管能力
および出荷処理能力を実装して，受注翌日の全量出荷体制を築くといった取り組みがなされている
（菊池他 2013）。受注後の出荷作業の軽視によりロジスティクスが混乱した事例（Quelch and
Takeuchi 1981）もあり，フルフィルメント品質がリピート購買を駆動するために重要（Burt and
Sparks 2003）になるため，フルフィルメントを支えるロジスティクスオペレーションも，イン
ターネット通販において必須の能力と考えられる。
インターネット通販のフルフィルメントが 3PL 事業者へアウトソーシングされる場合もある。
温度管理や特殊な取扱商品が不要であれば，アウトソーシングが行われる傾向（De Koster 2003）
や，インターネット通販専業事業者は一般的にロジスティクスに供する施設を持っていないため，
マルチチャネル小売業者よりも，アウトソーシング傾向が高い調査結果（Rao et al. 2009）が示さ
れた。
Rabinovich et al.（2007）は，インターネット通販事業者の 3PL 事業者利用を，取引費用理論
に基づいて実証分析して，ロジスティクスサービスの低い資産特殊性および 3PL 事業者のパフ
ォーマンスと外部環境の不確実性の減少が 3PL 事業者へのロジスティクスアウトソーシングを促
進する研究結果を得た。
今後のインターネット通販市場が拡大するにつれ，ロジスティクスアウトソーシングの転換点が
どこで訪れるかが興味深い問いになると考えられる（Rao et al. 2009）。
通信販売フルフィルメントにおけるロジスティクス研究対象の関係性を示したのが図 1 である。
通信販売のフルフィルメントに関するロジスティクス研究は，◯通信販売に特徴的なオペレーシ
ョン，◯ロジスティクスネットワーク構造，および◯3PL 事業者へのアウトソーシングが主な対
象領域となっている点が明らかになった。また，純粋にインターネット通販のみを専業で行う通販
事業者と，すでに店舗を有している小売業者がインターネット通販市場に参入するマルチチャネル
小売業との差異や統合する際の課題に焦点が当たってきた。
――
図 通信販売フルフィルメントのロジスティクスに関する研究対象領域
1 Bowersox et al.（2002）は，availability（利用可能性） を「顧客に望まれたときに在庫を有している能力」
と定義して，◯品切れ頻度，◯注文充足率，◯注文完全出荷を評価尺度とした。
... 消費者に対するサービス
店舗型小売業におけるサービスは，品揃えに加えて，店舗での人的サービスも含まれる。しかし
ながら，インターネット通販では消費者が注文をしてから，自宅に届けるラストマイルまでのロジ
スティクスが小売サービスとなる。そのサービス品質は消費者の顧客満足を得るために重要となる。
そのため主に BtoB で研究されてきた物流サービス品質（Mentzer et al. 1989）が消費者向けの
研究に適用された。すなわち，受注から発送までのアベイラビリティ（availability1），発送から配
達までの適時性，その両方をあわせた信頼性という構成概念で物流サービス品質が捉えられた。こ
れらの構成概念を用いた実証分析により，インターネット通販利用者が高い物流サービス品質に対
して高い価格を支払う関係性が明らかになった。その他にも，インターネット通販専業事業者と比
較して，店舗を有するマルチチャネル小売業者の方が複数チャネルの規模の経済を活かしてアベイ
ラビリティは高く，さらにはインターネット通販の事業経験が長い企業よりも新規参入企業の方が
アベイラビリティは高い分析結果（Rabinovich and Bailey 2004）となり，マルチチャネル小売業
者の方が店舗向けの在庫をインターネット通販にも活かせる点や，インターネット通販に新規参入
する企業は既存のインターネット通販事業者に対抗するために優れた物流サービス品質による競争
優位を求める可能性等が示された。
食料雑貨業界を対象にした，オンラインサイトの使いやすさを表す e ビジネス品質と製品品質お
よびサービス品質が顧客の購買意図に与える影響に関するアンケート調査では，ロジスティクスネ
ットワーク構造によって差はあるものの，すべての品質が顧客のオンラインでの購買意図に正の影
響を与える（Boyer and Hult 2005）など，ロジスティクスサービスと顧客満足の関係性が示され
た。
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図 通信販売における消費者接点のロジスティクスサービスに関する研究対象領域
Xing and Grant（2006）は，Rabinovich and Bailey（2004）の研究で用いられた物流サービス
品質（PDSQ）のアベイラビリティ，適時性，信頼性の 3 次元に加えて，返品概念を加えた 4 次元
で新たに ePDSQ を構築した。ePDSQ を用いた実証研究では，自宅への配達に際して重視する要
素として，第一に誤出荷や破損等のない注文状態，第二に注文正確性といった信頼性次元が上位に
なり，在庫の確保状況によるアベイラビリティが続いた。また，マルチチャネル小売業者よりイン
ターネット通販専業事業者の方が ePDSQ は高い結果が示された（Xing et al. 2010）。
Bhattacharjya et al.（2016）は，消費者接点としてツイッター上でつぶやかれるロジスティクス
関連のツイートを基にした研究を行った。23の小売業者の5000の会話を分析した結果，◯発送前
のテーマとして，注文訂正や届け先変更といった注文処理に関する内容，◯配達前のテーマとし
て，発送および配達に関する情報についての内容，および◯配達後のテーマとして，商品のお届け
状態，発送から配達過程の状態，返金や再注文や返品プロセスに関する内容が言及されている点を
明らかにした。調査結果を受けた実務への示唆として，◯ロジスティクス関連の問題解決にツイッ
ターが使用されていてこれらを活用していくべき点，◯ツイッターがだれでも見られるツールであ
るために，他の消費者のツイートを見ての問題解決や，顧客サービスの否定的ないし肯定的なツ
イートを閲覧できる点，および◯顧客の質問にロジスティクスも含めたサプライチェーン内の企業
と協力して関与すべき点が示された。
インターネット通信販売のラストマイルに関して，消費者が配送会社を選択できると購買意図が
高まる（Esper et al. 2003）調査結果も示されており，消費者との直接的な接点におけるサービス
としてのロジスティクスが重要となるが，ラストマイルの消費者のアベイラビリティと配送費用と
安全性のバランスを図る必要性（Fernie et al. 2010）も考慮すべきであろう。
ロジスティクスサービス研究では，先行研究で物流サービス品質の下位構成概念であったアベイ
ラビリティ・適時性・信頼性に加えて返品といったサービス品質に対する消費者の評価や通販事業
者のタイプによる違いなどに焦点が当たってきた。
.. 小括
これまでレビューしてきた，通信販売における主なロジスティクス研究を整理したのが表 1 で
ある。先行研究では，初期段階では通信販売のロジスティクスオペレーションを基盤とした通販フ
インターネット通販事業者 l 
顧 〗注文 ［返品一消費者
――
表 通信販売事業におけるロジスティクス研究
著 者 研 究 対 象 ロジスティクス分類 視点
Lummus and Vokurka (2002) インターネット通販フルフィルメント オペレーション
アウトソーシング
小売業者
De Koster (2002) 食料品小売業者のインターネット通販にお
ける流通構造
ネットワーク構造 小売業者
Esper et al. (2003) ラストマイルの消費者に対する影響 オペレーション 消費者
De Koster (2003) インターネット通販の流通戦略 ネットワーク構造
アウトソーシング
小売業者
Burt and Sparks (2003) 小売業のプロセスイノベーション オペレーション 小売業者
Grewal et al. (2004) インターネット通販の促進要因と阻害要因 オペレーション 小売業者
Rabinovich and Bailey (2004) 物流サービス品質の先行要因 サービス品質 小売業者
Maltz et al. (2004) インターネット通販の成功要因 ネットワーク構造
オペレーション
小売業者
Boyer and Hult (2005) ロジスティクス構造の違いによる顧客購買
意図への影響
サービス品質 消費者
Nicholls and Watson (2005) インターネット通販戦略 ネットワーク構造
オペレーション
小売業者
Randoll et al. (2006) ドロップシッピングと在庫保有型の比較 ネットワーク構造 小売業者
Xing and Grant (2006) インターネット通販物流サービス品質尺度
開発
サービス品質 消費者
Rabinovich et al. (2007) 3PL 事業者へのアウトソーシング アウトソーシング 小売業者
Rao et al. (2009) インターネット通販専業事業者と店舗型小
売業の比較
アウトソーシング 小売業者
Zhang et al. (2010) 店舗型小売業がマルチチャネル化する際の
課題
オペレーション
アウトソーシング
小売業者
Xing et al. (2010) インターネット通販の物流サービス品質の
実証分析
サービス品質 消費者
菊池他（2013) テレビ通販の事例研究 オペレーション 小売業者
Bhattacharjya et al. (2016) 通販利用者のツイッター分析 サービス品質 消費者
出典筆者作成
ルフィルメントに関する研究が中心であったが，年代を経るにつれてロジスティクスのサービス品
質にも焦点が当たってきた。
第一に，通信販売におけるフルフィルメント業務を小売業者が行う際の業務の煩雑さがある。伝
統的な店舗型小売業者が通信販売を開始するに際して，既存にある店舗納品型の流通センターを活
用できれば範囲の経済が活かせる。しかしながら，大ロットを想定した店舗向けオペレーションと
異なり，通信販売のロジスティクスは，消費者の自宅への配達を前提とした極めて小ロット向けの
オペレーションが必要になる。そのため流通センターが機械化等を通じて店舗向けの納品業務に適
しているほど，通信販売向けのオペレーションに応用できず，範囲の経済が生かせないジレンマが
生じる。そのためインターネット通販専業事業者のフィルフィルメントの方が，より高い消費者満
足につながる（Xing et al. 2010）。よって，通信販売の効率向上および消費者満足の達成には，ロ
ジスティクスオペレーションは重要な要素となる。
第二に，消費者に対するサービスとしてのロジスティクスがあげられる。消費者の視点から見れ
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ば，商品を注文してから自宅に届くまでがロジスティクスによるサービスと捉えられる。小売店舗
での購買であれば，注文と購買は同時に行われるため，その間に注文リードタイムは存在しない。
通信販売の場合，注文から宅配が完了するまでのリードタイムはロジスティクス由来のサービスで
あり，要する時間や適時性は品質を構成する要素となる。カタログ通販と比較して，インターネッ
トを利用した通信販売では，早いリードタイムに対する消費者需要が高まる可能性もある。また，
届いた商品に関する破損等の有無や，小売店舗の従業員に代わって顧客接点を担う配達員の接客
も，同じくサービス品質の構成要素である。これらのロジスティクスサービス品質は，小売店舗で
提供されてきた小売サービスに代替する重要性を持つ。
通信販売におけるロジスティクスオペレーションと，消費者視点のサービスとしてのロジスティ
クスは相互に密接に関連している。オペレーション効率が高まれば，受注から配達までのリードタ
イム短縮も可能になり，物流サービス品質の適時性や信頼性にも正の影響がもたらされる。小売業
者視点のロジスティクスオペレーション研究と消費者視点のロジスティクスサービス研究が相補的
な関係を構成しながら，通信販売のロジスティクス研究は発展してきたと捉えられる。
. オムニチャネル化する小売業界に対する洞察
前章で，通信販売の発展過程とロジスティクスに関連する要因について考察してきた。オムニチ
ャネルは通信販売の発展と同様に，モバイル端末の登場という情報技術と，オンライン注文品の店
舗受け取りや宅配ロッカーの利用といった物流技術を背景にして出現した小売業態の新たな形態と
いえるだろう。これによりオムニチャネル小売業者のロジスティクスについて，以下の対処すべき
課題が生じる。
第一に，ロジスティクスのネットワーク構造とオペレーションの問題である。伝統的な店舗型小
売業者のオムニチャネル化は，店舗納品先数と比較すれば，個人宅への配達になり，小売業者の視
点から見ればロジスティクスネットワーク構造における圧倒的な納品先の増加を意味する。また，
個々の消費者の注文に応じるため，発送単位は極めて小ロットになる。したがって，オムニチャネ
ルは，通信販売の小規模多拠点納品という要素を取り込むため，売上に対する物流コスト比率の増
加に直面する。先行研究でも指摘されている通り，店舗納品と通信販売では，ロジスティクスオペ
レーションが異なる。大規模な設備投資等で店舗納品に適した小売業者ほど，通信販売向けのオペ
レーションを同時に行うのが難しくなる。また，消費者視点からは，納品リードタイムについての
議論がある。インターネット通販では翌日配達・当日配達といった受注から配達までのスピードを
重視する戦略を取る事業者も多い。小売業者の主たる業態が店舗型の場合，インターネット通販向
けのオペレーションの優先度が低くなり，受注から配達までのリードタイムが長くなり，消費者の
知覚するサービス品質が悪化するリスクがある。そのため小売業者は既存の流通センターを活用し
て範囲の経済を志向するか，新規に流通センターを設置して，インターネット通販に特化したオペ
レーションを構築するかの選択に迫られる。
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第二に，チャネル統合の問題である。情報技術の側面ではモバイル端末の普及が購買行動のオム
ニチャネル化が進む要因となった。伝統的な店舗型小売業者では POS による購買時データが起点
であった。通信販売においては消費者の注文情報が起点であった。小売業者視点で考えれば，チャ
ネルが別個に機能するマルチチャネル環境では，それぞれの起点となるデータをもとに，個別のチ
ャネルごとに最適化を図れば良かったが，オムニチャネルでは小売業の活動がどの顧客接点で始ま
ってもあらゆる流通チャネルが利用される可能性がある。多様な受注チャネルに対応できる柔軟性
を実現するために，チャネル間の情報統合が必要になる。また，消費者視点から見れば，チャネル
ごとに在庫の有無を確認するプロセスが必要では利便性が低く，オムニチャネルの利用は進まな
い。インターネット通販では品揃えに制限がなく，幅広い品揃えが可能であるが，それらがチャネ
ルごとに別個で管理されれば小売業者の品揃え形成が消費者の利便性を高めない。そこで，異なる
チャネルを包括したアベイラビリティが重要になり，チャネルを超えた在庫統合とそれを支える情
報システムが不可欠となる。また従来では，キャンセル等はあるものの，消費者が注文後にサプラ
イチェーンのプロセスに関与する例は少なかった。しかしながら，Bhattacharjya et al.（2016）の
ツイッターに関する研究結果が示すように，オムニチャネルでは，流通途中で受取場所や時間の変
更，購買した後で購買チャネルと異なるチャネルからの返品といった事象が生じる可能性がある。
小売業者にとっては，商品の流通段階をリアルタイムに追跡する情報技術と消費者の情報に俊敏か
つ柔軟に対応できるサービスとしてのロジスティクスが必要になる。
第三に，オムニチャネルに特有な新サービスがあげられる。オンラインで注文して店頭で引き取
るサービス（Buy-online, pick-up-in-store; BOPS）や，店頭で注文して宅配するサービス （Buy-
in-store-ship-direct; BSSD）といった従来にないサービスを展開する際のロジスティクスに関して
研究が始まっている（Swaid and Wigand 2012; Gallino and Moreno 2014; Murˆeld et al. 2017; Lim
et al. 2017）。消費者にとってこれらのサービスがどのような便益をもたらすかの研究が必要にな
る。反対に小売業者視点で見れば，BOPS に典型的なように，受注はインターネットで行われ，商
品は店舗に納品する際に，既存の店舗流通ネットワークを活用するのか，宅配等のネットワークを
利用するかの検討が必要になる。また自社店舗でない引き取り拠点を設けた場合も，いかなるネッ
トワークで流通を行うかといったロジスティクスネットワーク構造の課題が発生する。
これらの 3 つの課題は相互に関連しており，いずれも小売業者・消費者双方の視点から捉えら
れる。オムニチャネル環境下にある消費者のニーズや，顧客満足・顧客ロイヤルティが醸成される
先行要因を特定する消費者視点と，それらを効果的かつ効率的に実現するロジスティクスの構築と
いう小売業者視点が必要になる。オムニチャネルに関して，小売業者が複数のチャネルで顧客と相
互作用するという小売業視点（Rigby 2011），消費者のチャネルを超えた購買行動や斉一性のある
購買経験という消費者視点（Bell et al. 2014; Verhoef et al. 2015山本 2015奥谷 2016）から議
論がなされてきた。インターネット通販の文脈に比べても，消費者と小売業者の相互作用が高まる
と考えられるオムニチャネルにおいては，常にこの両者の視点を関連付けた研究が不可欠である。
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マルチチャネル環境下では，伝統的な店舗型小売業者やインターネット通販事業者はその小売業
態の違いから，個々に最適化を目指す異なるロジスティクスを構築してきた。しかしながら，チャ
ネル統合と顧客のシームレスな購買経験を実現するオムニチャネルを志向するならば，ロジスティ
クスの統合は必須である。それに加えて消費者から発信される情報に対して，チャネルを超えて俊
敏かつ柔軟な対応ができるロジスティクスが求められる。
. 結びと今後の研究課題
.. 結び
通信販売とロジスティクスの関係を分析しながら，オムニチャネル小売業のロジスティクスにつ
いて考察してきた。アメリカにおいてはシアーズ・ローバックの時代から，日本においても1890
年代に三越が通信販売を開始（満薗 2014 pp.9092）するなど，通信販売と店舗流通は小売経営
において並行して実施されており，複数チャネルをどのように管理するかは，古くて新しい課題で
ある。これについて Chandler（1962）は，マネジメントする組織の視点から研究を行ったが，チ
ャネルの統合志向を持つオムニチャネル概念の登場で，情報およびロジスティクスも対処すべき重
要な課題となるであろう。
伝統的な店舗型小売業者のオムニチャネル化は，ロジスティクスにおいて店舗数拡大と多様な店
舗規模を有する変化と同様の意味を持つ。また，品揃え・価格・接客サービスといった小売ミック
スに関する戦略次第でロジスティクスのネットワーク構造やオペレーションを再検討する必要が生
じる可能性がある。
また，モバイル端末の普及という情報技術の革新が消費者行動のオムニチャネル化をもたらし
た。その結果，消費者にとってチャネルの境界があいまいになり，購買プロセスがチャネルを横断
する事象が生まれてきた。注文前だけでなく，注文した後も刻々と変化する消費者の購買行動に対
応できるサービスとしてのロジスティクス構築が必要になる。従来のロジスティクス研究では効果
や効率の側面が強調されてきた傾向があるが，チャネルを超えたロジスティクス実現のための俊敏
性と柔軟性も重要な概念となる。さらに，これらを実現する組織構造も課題となる（Zhang et al.
2010）。チャネル統合志向によって生じる小売業者の部門間コンフリクトへの対処が，オムニチャ
ネルの実効性を得るために必要である。
.. 今後の研究課題
第一に，オムニチャネル小売業者のロジスティクスのネットワーク構造およびオペレーションの
あり方である。オムニチャネル小売業者のロジスティクス研究もなされている（H äubner et al.
2015; H äubner et al. 2016; Ishfaq et al. 2016）が，現状に関する記述的な研究が中心である。オム
ニチャネルを実現する俊敏かつ柔軟なロジスティクスのネットワーク構造およびオペレーションを
システムとして捉える理論的な視点からの研究が必要と考えられる。また，オムニチャネルの形態
――
も，取り扱う商品や小売業の主たるドメインによって異なる可能性もあり，業種ごとに異なるオム
ニチャネルの特徴を明らかにする研究も必要になる。
第二に，オムニチャネルにおける新たなサービスがあげられる。オンラインで注文して店頭で引
き取るサービス（Buy-online, pick-up-in-store; BOPS）や，店頭で注文して宅配するサービス
（Buy-in-store-ship-direct; BSSD）といったサービスを支えるロジスティクスに関する研究が必要
になる。物流コストの上昇が見込まれる環境下では，効率的なロジスティクス構築が不可欠である
が，新たな付加価値サービスについて消費者に適切な対価を求める必要も生じる。サービスの価値
とロジスティクスにかかわる費用の衡量をどのよう保つかという視点が求められる。
第三に，オムニチャネル環境における消費者の購買意思決定プロセスにロジスティクスが与える
影響である。先述した新たなサービスの出現とも関連するが，サービスとしてロジスティクスが価
値を有するなら，小売業者に対する消費者の顧客満足や顧客ロイヤルティを高める効果が得られる
であろう。オムニチャネル小売業者が構築するロジスティクスに依拠したサービスが消費者にいか
にして評価・受容されているかを実証的に研究していく必要がある。
第四に，3PL 事業者へのロジスティクスアウトソーシングの可能性である。チャネルによって
異なるロジスティクスオペレーション部分のアウトソーシング（Zhang et al. 2010），オムニチャ
ネルの発展段階による 3PL 事業者へのロジスティクスアウトソーシング（Ishfaq et al. 2016）な
どが議論されている。3PL 研究については，資源ベース理論や取引費用経済学といった理論に依
拠した研究もなされている（大下 2018）。サプライチェーンに関与する小売業者をはじめ，製造
業者・卸売業者・3PL 事業者がどのような関係性でロジスティクスを担うのかという視点から，
3PL 事業者へのアウトソーシングがもたらす価値も今後の研究課題（Grewal et al. 2004）となる
だろう。
最後に，CRM とロジスティクスの関係である。消費者に関する情報とロジスティクスがチャネ
ルを超えて統合され，相互作用するオムニチャネルでは，CRM とロジスティクスを別個に扱うの
は難しい。通信販売では，対面しない消費者との直接的な相互作用が必要なため，個々の消費者に
関する情報が必須である。一方で，伝統的な店舗型小売業者は，CRM をロイヤルティ・プログラ
ム方式等で行うが，すべての小売業者で実行されているわけではない。オムニチャネルでは，チャ
ネルごとに異なる CRM 水準を統合しつつ，ロジスティクスと連携する必要がある。南（2010）
は，小売業者と顧客との関係性構築の CRM から，CRM を川上のサプライチェーンと連動させる
フレームワークの発展を提唱した。製造業者・卸売業者・3PL 事業者といったサプライチェーン
の関与者と協働した CRM とロジスティクスの一体的なフレームワークまで視野を拡張した研究
は，実務にも貢献する可能性は高い。
今後は，上記研究課題を踏まえたオムニチャネルにおける小売業のロジスティクスについて理論
的かつ実証的な研究が必要になると考えられる。
――
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